Um seminário de gerência de RH no nordeste by Aquino, Cleber
um seminArio de gerencia de rh 
NO NORDESTE 
Cleber Aquino 
(Prof, do Depto. de Adminis- 
tra9ao da FEA/USP) 
No penodo de 26 a 27 de abril de 1982, 
conduzimos em Fortaleza, capital do Ceara, 
um Semindrio sobre "Gerencia de Recursos 
Humanos", destinado a profissionais da area 
das empresas piiblicas e privadas do referido 
estado. 0 SeminArio foi realizado no Impe- 
rial Othon Palace, hotel de cinco (5) estrelas. 
Participaram do evento vinte e seis (26) 
pessoas com um evidente grau de heteroge- 
neidade, tendo este fato prejudicado um 
pouco a qualidade dos trabalhos. A maioria 
era do setor privado. 
0 SeminArio teve os seguintes objetivos: 
— Propiciar aos participantes o conheci- 
mento das modemas tecnologias e procedi- 
mentos da Fun9ao de Recursos Humanos 
dentro do context© da intera9ao funcional 
da empresa e nas redoes com o meio 
ambiente. 
— Fomecer subsidies bAsicos para a estru- 
tura9ao de uma unidade de recursos huma- 
nos. 
— Informar sobre as perspectivas da Ad- 
ministra9ao de Recursos Humanos no Brasil 
e no exterior. 
PROG RAMA 
0 seminArio foi desenvolvido com rela9ao 
aos seguintes topicos: 
Conceitos Bdsicos de RH 
— A Fun9ao de RH na Empresa 
— Integra9a'o do Trabalhador na Organi- 
za9ao 
— 0 Papel da ARH 
— 0 Sistema Integrado de RH 
Formulagdo e Implantagdo da Poh'tica de 
RH 
— Etapas na formula9ao de Poh'ticas de 
RH 
— Etapas na estratAgia de implanta9ao das 
Poh'ticas de RH 
— AnAlise de Casos de Polfticas de RH 
Fungdes Bdsicas de RH 
— Procura: Recrutamento e Sele9Ao 
— Desenvolvimento: Treinamento, Piano 
de Carreira e Promo9ao. 
— Manuten9ao: SalArio, Beneficios e ou- 
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tros incentivos 
— Pesquisa: Avaliato de Desempenho, 
Entrevista de Desligamento, etc. 
A Gerencia de RH 
— Atribui9oes, tarefas e responsabilidades 
da GRH 
— 0 relacionamento da GRH com as 
outras chefias, inclusive a diretoria 
— Princfpios na estrutura^o e adminis- 
tra^o de um departamento de recursos 
humanos (DRH). 
Perspectivas da Administragdo de RH 
— Tendencias Nacionais e Internacionais 
— Analise de Casos Brasileiros 
0 objetivo destas "Notas" consiste em 
comentar a realiza9ao do seminario, tendo 
em vista a identifica9ao de valores locais, que 
se refletiram no evento e nas praticas de RH. 
Trata-se de um esfor9o em verificar o acultu- 
ramento de uma pratica de ensino, como das 
prdticas de Recursos Humanos numa regiao 
bastante especifica do Brasil, o Nordeste, 
particularmente o Ceara. Vamos inicialmente 
comentar alguns topicos do programa em 
fun9ao da realidade local, considerando as 
interven9oes dos participantes. 
0 seminario congou com uma pergunta: 
Qual a situa9ao no Ceara da area de RH? As 
respostas foram variadas, mas nos deram a 
seguinte mensagem: 0 profissional de RH e a 
prdpria drea vivem uma crise de identidade. 
Nao sabem para onde direcionar os seus 
esfor90S de trabalho. Falta um sentido de 
dire9ao. As empresas, mesmo revelando in- 
teresse em dispor de uma area de RH, tern 
dificuldades em definir suas expectativas em 
rela9ao a especialidade. 
Esta crise de identidade nao e privativa do 
Ceara. Raras sao as empresas brasileiras 
habilitadas a definir claramente as expecta- 
tivas em rela9ao a sua estrutura de recursos 
humanos. Sao raros os profissionais em 
condi9oes de dar um rumo racional as 
atividades do setor. A ARH no Brasil e 
conduzida ao sab or das circunstancias e em 
torno de t^cnicas e procedimentos especi- 
ficos. 
Nest a fase inicial do seminario, houve 
uma tendencia dos participantes em atribuir 
esta crise de identidade a incompetencia do 
empresdrio local. Alias, tern sido um corn- 
portamento curioso do profissional de RH 
em crivar o empresario de cnticas, quando a 
questao transcende a figura do empresario. 
Ele e o profissional de RH sao vitimas de um 
quadro maior no Brasil, onde a preocupa9ao 
com a mao-de-obra, com recursos humanos, 
praticamente nunca existiu. Somente nos 
ultimos anos isto tern ocorrido. Tanto o 
empresario como o profissional de recursos 
humanos e outros agentes envolvidos no 
process© sao resultados da postura brasileira 
em rela9ao a poh'tica social, seguramente 
inexistente. 0 Brasil sempre se preocupou 
com objetivos economicos e quase nada com 
objetivos socials, e sem diivida esta situa- 
9ao se reflete nas empresas. 
Outra preocupa9ao dos participantes refe- 
riu-se a seguinte questao: para onde pende a 
Administra9ao de Recursos Humanos 
(ARH). Se para o lado da empresa (capital) 
ou para o lado da mao-de-obra. Para eles foi 
dito que a ARH exerce um papel de coorde- 
na9ao de interesses pendendo, no entanto, 
para o lado onde se localize o poder da 
organiza9ao e que no sistema capitalista, 
especialmente nas contingencias locais, a 
ARH se volta para o capital. Com rela9ao aos 
objetivos socials da empresa, houve uma 
conclusao geral de que estes, quando exis- 
tem, constituem um meio indireto e inteli- 
gente da empresa se dirigir ao objetivo 
principal do lucro. Ficou claio que o objeti- 
vo da empresa e o economico, e para este 
sentido deve dirigir-se a area de RH. E aqui 
foi tirada a primeira conclusao do seminario. 
A Fun9ao de RH e uma fun9ao economica. 
De acordo com o consenso dos participantes, 
o seminario apresentou as seguintes conclu- 
soes, o que revela, atd certo ponto, as 
tendencias locais das empresas em rela9ao 
aos topicos estudados. 
A Fungdo de RH na Empresa: A Fun9ao 
de RH e economica. Seu objetivo principal e 
dotar a empresa de uma mao-de-obra econo- 
micamente viavel, ou seja, uma mao-de-obra 
cujo desempenho apresente resultados supe- 
riores ao custo de contrata9ao. Ficou claro 
que o empresario local tern como meta 
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principal o economico. Um dos participantes 
afirmou e os demais concordaram: quando se 
apresenta ao empresario uma estrutura de 
RH, sua primeira pergunta 6: ^uanto vaime 
custar esta estrutura e quanto vou ganhar 
com ela? " Aldm deste objetivo principal, 
houve um consenso da necessidade da area 
de RH voltar-se para objetivos sociais, visan- 
do motivar a mao-de-obra, indo de encontro 
as suas necessidades, tendo em vista a empre- 
sa dispor de uma mao-de-obra motivada, 
integrada e, como conseqiiencia, produtiva. 
Na pratica da empresa cearense, estes obje- 
tivos estao ao nfvel conceitual. As experien- 
cias locais com RH mostram isto. Ha muita 
improvisa^ao, muito desperdicio e elevados 
cutos com um mmimo de resultados. Acon- 
tece, no entanto, que o profissional da area 
consegue segurar-se no maximo dois (2) anos 
na fun9ao, sendo substituido por outro, 
geralmente vitima da crise de identidade da 
empresa, mencionada no come90 destes co- 
mentarios. 
A Integragdo do Trabalhador na Organi- 
zagdo: Os participantes confundiram a inte- 
gra9ao do trabalhador na empresa com os 
programas de treinamento de integra9ao 
ministrados por ocasiao da admissao do 
empregado. Foi dito que a integra9ao era 
resultado de uma politica de pessoal ampla, 
voltada para atender a todas as necessidades 
da mao-de-obra. Foram deflnidas necessi- 
dades economicas, psicossociais e poh'ticas 
(esta traduzida no desejo do trabalhador em 
participar na vida da empresa), como fontes 
a serem atendidas para a empresa obter a 
integra9ao. Com rela9ao a realidade local, 
concluiu-se que dois fatores seriam relevan- 
tes para se conseguir a integra9ao do traba- 
lhador cearense: salario e seguran9a no tra- 
balho. Esta conclusao ocorreu a partir de 
uma analise da situa9ao da mao-de-obra 
local, inclusive nos mveis gerenciais. Ganha- 
-se pouco nas empresas, a concentra9ao de 
renda e elevada e ha uma crise generalizada 
de desemprego. A seguran9a na empresa foi 
levantada por alguns como o fator de maior 
for9a na atra9ao e fixa9ao da mao-de-obra. 
Os beneficios tamb^m foram destacados. 
Falou-se nos fatores de afastamento do 
empregado da organiza9ao. Na realidade 
local foram citados os seguintes fatores: a 
estrutura centralizada das organiza9oes, con- 
flitos com a chefia, predominando, no entan- 
to, as estruturas centralizadas. 0 conflito 
com as cheflas ainda esta embrionario, em 
virtude do grau de aliena9ao e conscienti- 
za9ao do empregado. Estes fatores eviden- 
ciam o estagio evolutive de desenvolvimento 
das empresas cearenses, a maioria € de 
natureza familiar com o poder muito 
concentrado. 
O Papel da ARH: Apos as discussoes dos 
topicos anteriores, nao restou duvidas de que 
o papel da ARH e desenvolver um trabalho 
de coordena9ao de interesses entre a 
mao-de-obra e a empresa, tendo como 
resultado final dotar a empresa de uma 
mao-de-obra motivada, integrada, produtiva 
e economicamente viavel. Esta conclusao 
retrata a realidade de uma sala de aula. 0 
empresario local aceita esta conclusao, tendo 
apenas diflculdades em como implementa-la. 
Ele ainda esta preso a iddia de que RH 
resulta em praticas especificas, tais como, 
eiabora9ao de um manual de cargos, flchas 
de avalia9ao de desempenho, qualificar a 
mao-de-obra atraves de cursos de treinamen- 
to etc. Falta-lhe uma visao global, qualitati- 
va, estrategica da area de RH. O mesmo falta 
para o profissional e executive de RH. 
O Sisterm Integrado de RH: Nenhuma 
empresa representada no seminario dispunha 
de um sistema integrado de RH, ou seja, do 
funcionamento interdependente de todas as 
fun9oes de pessoal, tais como, procura, 
desenvolvimento, manuten9ao, pesquisa e 
utiliza9ao. Apenas uma das empresas, ligadas 
ao governo federal, mas de administra9ao 
autonoma, aproximava-se deste modelo. As 
demais limitaram-se a apresentar uma estru- 
tura de se9ao de pessoal e de fun9oes 
isoladas, especialmente treinamento. Alias, o 
treinamento constituiu a preocupa9ao princi- 
pal das empresas locais, tanto por parte dos 
empresarios, como do executive de RH. Ha 
um mito generalizado de se conseguir 
aumento de produtividade do trabalhador, 
mediante realiza9ao de programas de treina- 
mento. A inexistencia de um sistema 
integrado de RH revela a crise de identidade 
das empresas locais em rela9ao a area de RH. 
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Formulagdo e Implantagdo de Politicas de 
RH: Apenas uma empresa, no meio de 26 
participantes, disse possuir Politicas de RH 
definidas num documento de 16 paginas. As 
demais nem sequer tem uma iddia deste 
assunto. Isto atesta mais uma vez a crise de 
identidade ja mencionada varias vezes. Sem 
defini96es claras de Politicas a area de RH 
trabalha ao sabor das circunstancias, sem 
saber o rumo a ser seguido. Como era de se 
esperar, houve uma pequena confusao entre 
"Politicas" e 'Trocedimentos" Apenas um 
dos participantes, ligado a empresa que 
segundo ele adota politicas de RH, disse que 
na sua empresa o maior obstaculo neste 
aspecto reside no conflito entre "as inten- 
9oes das politicas de RH e as a9oes" Ele 
referia-se a falta de coerencia entre os 
objetivos e inten9oes definidos nas politicas 
e as respostas dadas pela organiza9ao. Este 
fendmeno € geral, pois as politicas sao 
formuladas sem um comprometimento com 
os diversos grupos da organiza9ao. 
Etapas na Formulagdo de Politicas de RH: 
A aula agradou. Os participantes consideram 
ser de indiscutivel validade a empresa definir 
politicas de pessoal, antes de iniciar uma 
programa9ao de RH: A diflculdade encon- 
trada no estudo dos passos para a formula- 
9ao, implanta9ao e avalia9ao dos resultados 
de uma poh'tica de RH residiu na falta de 
poderes deles dentro da empresa para atuar 
neste mvel. Relacionamos as seguintes etapas 
para a formula9ao das politicas: defini9ao 
clara dos objetivos da empresa, defini9ao das 
estrat^gias, defini92o de uma fllosofia de RH, 
anilise ambiental para identificar os diversos 
fat ores internes e externos, constitui9ao de 
um comite e apresenta9ao de um quadro de 
resultados. Destes topicos, um dos partici- 
pantes levantou a seguinte questao: o dificil 
seria ter acesso a alta administragao para 
desenvolver um trabalho deste porte. Outro 
disse que os objetivos devem ser t^ados a 
curto e mddio prazos, pois seria inviavel falar 
em longo prazo. E outro questionou um 
tempo de dois (2) anos para se fazer a 
avalia9ao de uma poh'tica de pessoal, 
alegando o cardter imediatista do empresario 
local, carente de resultados imediatos, e 
"dois anos para ele d muito tempo" Como 
se pode veriflcar nos depoimentos ha uma 
rela9ao intima entre a alta administra9ao e a 
tarefa do executive de RH em definir 
politicas. 0 restante da carga horaria do 
seminario foi utilizado para dois topicos: as 
fun95es basicas de RH e a estrutura de um 
6rgao de pessoal. Com rela9ao as fun96es 
basicas flcou caracterizado que as empresas 
locais possuem apenas sele9ao, treinamento e 
incentives monetarios representados pelo 
salario e pelos beneffcios. A enfase recai 
sobre beneffcios. Com rela9ao a enfase dada 
a beneffcios, encontramos duas explica9oes. 
Inicialmente, a concessao dos beneffcios € 
mais economica para o empresario do que o 
salario especialmente quando ele utiliza os 
incentives fiscais, como treinamento, restau- 
rante, etc. Outra explica9ao recai na postura 
patemalista do empresdrio local. Do ponto 
de vista do trabalhador, o beneffcio constitui 
um grande incentivo. 
Com rela9ao a estrutura de um orgao de 
RH nao houve grandes debates. A dimensao 
das empresas locais ainda estd restrita a uma 
se9ao de pessoal e a uma estrutura 
embriondria de um departamento de RH. A 
novidade foi o relato de experiencia de um 
participante, que disse que a sua empresa 
esta enriquecendo a sua se9ao de pessoal, 
atribuindo-lhe tarefas de maior relevancia do 
que as tarefas tradicionais da aludida se9ao. 
Reservamos uma parte do seminario para 
os participantes relatarem as experiencias de 
suas empresas com RH. Do relato extrafmos 
algumas observa96es: 
— 0 salario nao d o maior fator de 
motiva9ao do empregado na regiao do Ceard. 
Outros incentivos como relacionamento com 
a chefia, beneffcios, clima humano de 
trabalho, estruturas flexfveis tem peso 
superior ao incentivo economico. Houve um 
consenso quanto a esta conclusao. 
— As fun9oes de maior prestfgio sao: 
sele9ao, treinamento e beneffcios. Sao 
fun9oes iniciantes de uma atividade de 
treinamento. Mesmo assim, as empresas 
revelaram distor9oes evidentes. A sele9ao d 
feita de maneira improvisada pelas chefias, 
sem treinamento para a tarefa e com um 
mfnimo de apoio por parte da area de RH. 0 
treinamento restringe-se aos nfveis operacio- 
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nais. Ha um minimo de treinamento por 
parte das chefias superiores. Quanto ao 
treinamento da Diretoria, ele 6 quase 
inexistente. Os beneficios sao dados com 
muito paternalismo, e o objetivo principal 6 
obter dos funciondrios o maximo de 
assiduidade e pontualidade no trabalho. E 
uma tatica para atrair o empregado para o 
trabalho. 
— 0 relacionamento, o clima informal de 
trabalho, a convivencia prdxima com os 
don os das empresas surgiram como intensos 
fatores de motiva9ao. 0 crescimento da 
organiza^ao com a sua respectiva burocrati- 
za9ao tern afugentado os trabalhadores das 
empresas. O empregado cearense, como o 
brasileiro de maneira geral, 6 bastante 
afetivo, desmotivando-se por ser administra- 
do de maneira fria e profissional. As 
empresas locais enfrentarao problemas dessa 
natureza nos prdximos anos, pois, em 
virtude do seu crescimento, fatalmente terao 
de formalizar suas estruturas. 
— As empresas lucrativas revelaram pouco 
interesse com RH. A mentalidade local das 
empresas representadas estava ligada a 
preocupa9oes do empresdrio com o produto, 
mercado e vendas. 
— Dois participantes eram do servi90 
public©. Revelaram suas dificuldades em 
praticar uma ARH profissional, pois suas 
reparti9oes sao meras executoras de poh'ticas 
e procedimentos emanados dos orgaos 
superiores de pessoal. A sabedoria do DASP 
com uma meia duzia de iluminados encaste- 
lados em Brasilia define poh'ticas e procedi- 
mentos para todo o pais. 
— As empresas com planejamento estratd- 
gico mostraram-se mais receptivas aos temas 
tratados. As empresas com se9oes de pessoal 
revelaram certa indiferen9a com rela9ao aos 
tdpicos do seminario. 
— A integra9ao do trabalhador na 
organiza9ao 6 bastante motivada pelos 
beneficios concedidos. Mas tamb^m pela 
crise de desemprego que assola a regiao. Ate 
o pessoal de gerencia procura "integrar-se" 
na empresa para nao perder o emprego. 
— A totalidade dos participantes nao 
tinha uma id&a do papel da ARH em suas 
empresas. Pelo relate das experiencias, as 
empresas concentram as atividades de RH 
em pequenas rotinas e t&micas de trabalho, 
faltando um sentimento maior sobre o papel 
a ser exercido pela fun9ao de pessoal. 
— Uma conclusao significativa merece ser 
registrada com destaque: ter uma estrutura 
de departamento de RH nao constitui o 
melhor caminho para a empresa ter uma 
mao-de-obra bem administrada. Acima do 
departamento estao os valores da organiza- 
930, a postura da alta administra9ao no trato 
com os empregados, a defini9ao de uma 
poh'tica de RH. 0 orgao de RH funciona 
como um mero meio a mais para se 
administrar com maior eflcacia o efetivo da 
organiza9ao. Chefias treinadas no trato com 
os empregados talvez tenham um efeito 
superior a um sofisticado departamento de 
RH. 
— Teoricamente, o papel do executivo de 
RH 6 trabalhar integrado com os demais 
diligentes das empresas, especialmente a 
diretoria. Notamos nos depoimentos, uma 
total inexistencia no cumprimento deste 
papel. Os administradores de recursos 
humanos do Ceard trabalham refugiados em 
suas salas, tendo um minimo de contato com 
os demais dirigentes. Mesmo sendo um 
comportamento nacional, a explica9ao para 
esta distor92o localizada no elitismo da cii- 
pula empresarial local, na falta de conheci- 
mento do papel de RH e na prdpria timidez 
do profissional de RN. 
AVAUA£AO DO SEMINARIO 
Os participantes do semindrio eram 
bastante heterogeneos, e a maioria com um 
grau de experiencias e de conhecimentos 
aqudm do conteudo a ser transmitido. Esta 
heterogeneidade 6 fruto das decisoes das 
empresas locais na inscri9ao de pessoas para 
fazer cursos extemos. Falta um critdrio, 
mormente quando o curso 6 de RH, assunto 
desconhecido nas empresas cearenses. Neste 
quadro, a tendencia do empresario 6 mandar 
para a sala de aula, a primeira pessoa que 
vem na sua cabe9a, ou mandar o chefe 
de pessoal (na sua mente, RH e Pessoal 
constituem a mesma coisa), ou alguem que 
esta precisando ser "premiado" com um 
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curso. Dificilmente, na decisao de inscri9ao 
de um curso ou seminario examina-se o 
conteudo a ser estudado, o docente respon- 
sdvel pela conduce das atividades, possibili- 
dades de aplica9ao dos conhecimentos na 
realidade da empresa. A decisao de inscri9ao 
e um ato subjetivo, improvisado e precipita- 
do. 
0 conteudo foi reformulado ao longo do 
seminirio. Devido ao mvel dos participantes, 
temas como "poh'ticas" e "estrat^gias" de 
RH foram dados com rapidez, apenas para 
cumprir a programa9ao. O conteudo explo- 
rado com profundidade concentrou-se nos 
temas de interesse local, como os conceitos 
basicos de RH e as fun95es basicas de 
pessoal, principalmente recrutamento, sele- 
9ao e treinamento. 
A metodologia utilizada foi a preletiva. 
Como ja era esperado, trata-se de uma 
metodologia com um rmnimo potencial de 
eficacia. Nao se aprende com esta metodo- 
logia. Mas como o seminario era "informa- 
tivo" e nao "formativo", nao havia outra 
op9ao. Ademais, o mvel dos participantes 
dificilmente daria condi96es para outras 
op9oes didaticas, como leituras, discussao de 
casos, etc. 
0 seminario foi realizado num hotel de 
cinco (5) estrelas (Imperial Othon Palace). A 
escolha do hotel deste porte tern sido um 
fenomeno recente em Fortaleza, cidade 
essencialmente tunstica, tendo gerado o 
surgimento de muitos hot6is de categoria. 
Talvez pela qualidade da mao-de-obra local, 
principalmente a gerencial, o apoio logistico 
esperado por estes hotels tern sido aqudm 
das expectativas. Muitas reclama9oes foram 
presenciadas e com justa razao. Falta nos 
hotdis de Fortaleza, inclusive nos de cinco 
estrelas e em outros de maior categoria, uma 
mentalidade proflssional para dar apoio 
logistico eficaz a um seminario ou a 
qualquer outro evento cultural de porte. 
Quanto aos objetivos do seminario, estes 
foram alcan9ados parcialmente. 0 seminario 
foi prejudicado pela heterogeneidade dos 
participantes. Isto nos leva a uma li9ao. A 
formula9ao do conteudo e dos objetivos 
de um semindrio toma-se proveitosa apartir 
do tipo da pessoa ou do chente a quern o 
produto se destina. 0 mundo dos participan- 
tes restringia-se a pequenas praticas de 
pessoal, quando o seminario se propunha a 
atuar em dimensoes maiores. 
A experiencia foi valida para todos. Para a 
empresa, pela oportunidade de receber 
informa9oes e relato de experiencias sobre 
uma area acanhada nas empresas locals, mas 
com enorme potencial a ser desenvolvido. 
Para a docencia, pela oportunidade de 
transmitir suas experiencias, e acima de tudo 
dispor de elementos para medir o grau de 
evolu9ao e desenvolvimento das empresas 
locals com RH. E para a entidade promoto- 
ra, pelo fato de ter conseguido seus objetivos 
empresariais na realiza9ao do evento. A 
experiencia, por^m, suscitou li9oes uteis a 
serem leva das em considera9ao em projetos 
semelhantes futuros, seja no Ceara ou em 
qualquer outro estado brasileiro, guardando 
as devidas propor9oes dos respectivos con- 
textos. A maior li9ao foi a seguinte: O 
sucesso de um evento depende essencial- 
mente do seu ajustamento a cultura, aos 
valores, as expectativas predominantes no 
contexto onde o evento serd realizado. 
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